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ГИБКОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ КАК ФАКТОР РАЗВИТИЯ  
ЭФФЕКТИВНОГО ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

 

А.Н. Короленко, Л.Р. Гильманова 

 
Статья посвящена формулировке условий развития проектно-

го менеджмента в соответствии с современными требованиями и 

уровнем конкуренции. Рассматриваются уровни гибкости органи-

зации, приводятся ключевые характеристики гибких организа-

ций, выделяются структурные элементы организационной систе-

мы как базис для развития гибких технологий и методов управ-

ления.  

Ключевые слова: проектное управление, организационная 

гибкость, гибкий проектный менеджмент, scrum методология. 

 
Современные условия развития бизнеса, характеризующиеся высокой 

скоростью изменений практически во всех сферах, требуют все большей 

скорости реакции, адаптивности компаний. Иными словами организации 

для выживания нужна гибкость – способность фирмы быстро изменяться в 

ответ на факторы внешней среды. Закономерно возникает вопрос, насколь-

ко традиционные инструменты управления позволяют добиваться этого. 

http://www.infozakon.com/
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Всё чаще в качестве одного из подходов к управлению изменениями 

выбирается проектная методология, о чем в частности свидетельствует 

стремительный рост участников профессиональных ассоциаций по управ-

лению проектами (так только в PMI по состоянию на январь 2016 года бы-

ло более 482 тыс. членов и 761 тыс. обладателей действующих сертифика-

тов практически из всех стран мира, в то время как в 1997 году эти значе-

ния не превышали 32 тыс. и 6,2 тыс. соответственно). В тоже время ус-

пешность общей массы изменений в рамках проектной методологии далека 

от стопроцентного результата. Слышна критика о «косности» традицион-

ных подходов к управлению в противовес так называемым Agile-

принципам и технологиям, основная суть которых состоит в нацеленности 

на результат за счет эффективной коммуникации, отсутствия всего лишне-

го, высокой гибкости и постоянной готовности к изменениям [1]. Но попы-

таемся разобраться насколько эффективны эти принципы и при каких ус-

ловиях?  

Для формулировки требований успешности рассмотрим один из вари-

антов реализации Agile-подхода - методологию SCRUM (изначально полу-

чившую свое развития в сфере создания программного обеспечения). Обо-

значим коротко основные моменты: 

1. Есть владелец продукта, который обладает видением продукта. 

2. Создается максимально полный список требований к продукту (так 

называемый «бэклог продукта»), это список оценивается участниками на 

предмет сложности и затрат, а также происходит его ранжирование.    

3. Планирование необходимо, но в жизни мало что идет по плану, по-

этому работа ведется короткими циклами в рамках «спринта» (1–4 недели), 

которые состоят из ежедневных «скрам-митинигов», заканчивающихся со-

браниями с подведением итогов.  

4. Ход движения проекта отслеживает скрам-мастер, нацеленный на 

устранение препятствий работы в группах.  

5. Участники, владелец и скрам-мастер вместе планируют спринты, от-

бирая те требования к продукту, которые будут отрабатываться в рамках те-

кущего цикла (используя средства визуализации в виде скрам-досок и т.д.). 

С одной стороны, разница лишь в терминологии. Так, например, для 

выяснения списка требований к продукту (результату изменений) может 

использоваться традиционный анализ заинтересованных сторон. Пробле-

мы планирования отчасти могут решаться традиционными методами (пла-

нирование методом набегающей волны, формирование на высоком уровне 

декомпозиции лишь плана по вехам и т.д.). Проблемы поддержки решают-

ся определением ролей и организационной структуры проекта на фазе 

структурирования/планирования. Но если посмотреть внимательно, то мы 

увидим, что реализация данной методологии требует несколько иных 

принципов и культуры работы от всей компании. Чего стоит только усло-
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вие, что список требований к продукту может развиваться и меняться на 

всем протяжении срока жизни проекта. Это требует совершенно иных 

коммуникаций, в том числе с заказчиком продукта, более высокой много-

функциональности команды, без чего традиционные системы изменений 

будут отличаться медлительностью и высокой степенью бюрократии. 

А сами принципы SCRUM (постоянный поиск совершенства, способность 

к самоорганизации, постоянные возможности для инноваций, идей и изме-

нений) не оставляют места механистическим типам организаций (органи-

зационная метафора «машины» [2]).    

Так какой же должна быть компания, обеспечивающая жизнеспособ-

ность гибких подходов к изменениям? Говоря об организационной гибко-

сти, выделим три уровня: 

 стратегическая гибкость – использование кардинально новых воз-

можностей, 

 портфельная – способность оперативно распределять ресурсы, 

 операционная – использование возможностей в рамках бизнес-

моделей. 

Ключевые характеристики гибких организаций по данным исследова-

ния PMI в 2015 году [3] приведены на рис. 1. 

 

 

Рис. 1. Характеристики гибких организаций 

 

Чтобы организация стала более гибкой, необходимо сформировать 

структурную основу для развития гибкости, то есть развивать следующие 

компоненты: 

– поддерживающая культура; 

– стратегическая гибкость; 

– коллективное лидерство; 

– адаптивные процессы; 

– компетентный персонал.      
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Говоря о культуре, мы выделяем такие элементы, как сотрудничество, 
многообразие, инновационность и креативность, открытость в общении, 
прозрачный процесс принятия решений (все знают, что и как происходит), 
проницательность мышления (возможность и желание задавать вопросы). 
Результатами такой культуры является предвидение изменений во внеш-
нем окружении, выявление последствий соответствующих изменений, раз-
работку стратегий реагирования, а значит, и более качественные парамет-
ры исполнения проектов.     

Когда мы формируем стратегическую гибкость, то, как бы на первый 
взгляд это ни выглядело парадоксальным, компании формализуют ключе-
вые процессы и практики. Так, неотъемлемой чертой становятся формали-
зованные процессы управления рисками, стандартизация и активное ис-
пользование стандартных практик управления изменениями, что позволяет 
поддерживать высокую скорость принятия решений в условиях высокого 
количества взаимодействий и переизбытка информации. При этом всё ча-
ще применяется использование футурологических прогнозов, практик ор-
ганизации форсайтов и т.д.  

Рассматривая коллективное лидерство и компетенции персонала, сле-

дует отметить триединство требований к менеджерам проектов (треуголь-

ник талантов PMI, рис. 2).  

 

 
Рис. 2. Требования к компетенциям успешных менеджеров проектов 

 
Кроме этого, отметим два основных условия. Во-первых, создание гиб-

кой организации начинается с самого верха. Поэтому роль высшего руково-
дства принимает ключевое значение (всё больше компаний понимают, что 
низкая производительность труда во многих случаях не столько результат 
низкой компетенции сотрудников, сколько неэффективного менеджмента). 
Во-вторых, в первую очередь нужно заниматься развитием компетенций 
персонала, а не только развивать систему показателей эффективности, что 
очень характерно для российских компаний в последнее время (рис. 3).  
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Talent management 
and leadership 

1 1 1 1 1 2 2 1 1 1 3 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 3 1 1 

HR analytics: strate-
gic workforce plan-
ning and reporting 

2 2 6 2 3 6 1 5 2 2 1 3 4 3 3 5 4 3 8 6 8 4 2 4 4 

Engagement, behav-
ior, and culture 
management 

7 4 3 3 2 4 5 3 6 4 2 9 2 4 1 4 2 4 5 4 3 2 1 5 3 

Performance man-
agement and re-
wards 

8 3 2 7 4 1 8 8 8 6 5 2 5 2 4 3 3 1 7 2 5 9 6 3 2 

HR communications 
and social media 

5 6 4 4 5 9 3 2 3 3 4 5 7 5 7 2 5 6 3 5 6 5 8 2 6 

HR target operating 
model 

6 7 7 6 8 3 9 4 7 9 10 6 6 6 5 7 9 7 6 3 4 8 4 6 7 

Training and people 
development 

10 5 8 8 6 5 4 7 5 8 6 10 8 7 6 9 6 5 2 9 2 3 9 8 5 

Diversity and genera-
tion management 

4 10 9 5 7 10 7 6 9 5 8 4 9 8 8 10 8 10 4 8 10 6 5 9 10 

Recruiting: branding, 
hiring, 1 and on 
boarding 

3 9 5 9 10 8 10 10 4 7 9 8 3 9 10 8 10 9 10 10 9 10 10 10 9 

Labor costs, flexibil-
ity, and restructuring 

9 8 10 10 9 7 6 9 10 10 7 7 10 10 9 6 7 6 9 7 7 9 7 7 8 

Sorce: 2013 BCG/EAPM proprirtary survey and analysis 

Рис. 3. Результаты ранжирования предпочтений  

элементов HR-системы управления по странам 

 
Заключительный элемент – правильное использование адаптивных 

процессов подразумевает одновременное применение  различных подхо-

дов к управлению проектами для реализации стратегических инициатив 

(инкрементальные и итеративные методы, методологии Lean, каскадные 

модели, экстремальный подход и т.д.). Использование только одного под-

хода ведет, как правило, к неудаче.    

Таким образом, при изменении всей системы функционировании ком-

пании, при вовлечении всех участников процесса создания нового продук-

та или услуги в переосмысление своих задач и общего дела эффективность 

бизнеса существенно возрастает. Но для этого требуется инновационная 

культура, опыт и знания своей сферы деятельности, разнообразие и кор-

ректное использование методологий и сервисов. Всё это должно объеди-

нять лидерство и ответственность. В таких условиях адаптация проектных 

практик и методологий позволит устранить либо существенно снизить су-

ществующие проблемы.   
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ФАКТОРЫ ПОВЫШЕНИЯ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ ТРУДА 
 

Е.В. Спиридонова 

 
В статье рассмотрены основные факторы, влияющие на про-

изводительность труда. Изучена ситуация с производительно-

стью труда на современных российских предприятиях. Выявлены 

причины низкой производительности труда. 
Ключевые слова: производительность труда, ресурсосбереже-

ние, эффективность производства, человеческие ресурсы, образо-

вание. 
 

Одна из самых важных проблем, возникающих перед менеджерами, яв-

ляется рестрикционизм – сознательное ограничение нормы выработки. 

Этой проблемой занимаются представители разных наук – менеджмента, 

социологии труда, экономической социологии и индустриальной психоло-

гии. Необходимо найти ответ на вопрос – почему люди могут (по своим 

знаниям, умениям, навыкам), но не хотят эффективно трудиться. Искусст-

венное сдерживание производительности труда было замечено еще Тейло-

ром, он назвал его «работой с прохладцей» или РСП. Феномен РСП состо-

ит в том, что рабочие могут вырабатывать больше, но по определенным 

причинам не выполняют официальные нормы. В присутствии мастера ра-

ботники делают вид, что усиленно трудятся, а стоит ему уйти, как они пре-

кращают работу. Тейлор заметил, что дневная норма выполнялась на две 

трети. Сознательное замедление работы ведет к недоиспользованию обо-

рудования, повышает себестоимость продукции, а на уровне страны при-

водит к сокращению внутреннего и внешнего рынков. Повышение же про-

изводительности приводит к снижению затрат труда, повышению эффек-

тивности производства, а таким образом является фактором ресурсосбере-

жения. 

http://agilemanifesto.org/iso/ru.
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